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RESUMEN 
Este artículo examina el modo en que la teoría de sistemas organizados de Luhmann puede servir para 
ampliar nuestra comprensión de los límites organizacionales. Revisamos, de manera sistemática, cuatro 
componentes de la obra de Luhmann: i) su distinción básica entre organización y entorno, ii) la 
apertura y clausura del funcionamiento de la organización, iii) el papel de las comunicaciones y 
decisiones en la identificación de los límites de las organizaciones y, finalmente, iv) el énfasis que pone 
Luhmann sobre la coordinación en la construcción de los límites organizacionales. Discutimos los 
puntos más destacados tanto de divergencia como de correspondencia entre el trabajo de Luhmann y 
otros enfoques teóricos competidores para entender las organizaciones. Para concluir, se discuten 
contribuciones potenciales de la teoría luhmanianna para análisis, tanto empíricos como teóricos, de las 
organizaciones contemporáneas. 
PALABRAS CLAVE: Organizaciones; Límites organizacionales; Teoría sistémica; Redes sociales; Niklas 
Luhmann 
ABSTRACT 
This article examines how Luhmann's theory of organized systems can be used to expand our 
understanding of organizational boundaries. In a systematic way, we examine four central components 
of Luhmann's work: i) its basic distinction between organization and environment, ii) the openness 
and closeness of the organizations’ functioning, iii) the role of communications and decisions in 
identifying the limits of organizations and, lastly, iv) Luhmann’s emphasis on coordination in the 
construction of organizational boundaries. We discuss the salient points of both divergence and 
correspondence between Luhmann’s work and contending theoretical approaches to organizations. 
Potential contributions of Luhmann´s theory to analyses of contemporary organizations, both empirical 
and theoretical, are discussed. 
KEYWORDS: Organizations; Organizational boundaries; Systems theory; Social networks; Niklas 
Luhmann 
INTRODUCCIÓN 
La construcción de una identidad organizacional depende críticamente de 
su capacidad para mantener sus límites, vale decir, de marcar su distinción 
respecto a su entorno externo (White 2008). Del mismo modo, la “demar-
cación de límites” [boundary-making] (Gieryn 1983) realizada por las or-
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ganizaciones es clave para entender su funcionamiento. En este artículo 
reexaminamos la forma en que se ha pensado teóricamente el tema de los 
límites organizacionales en la literatura académica, utilizando como apoyo 
el instrumental analítico propuesto por el sociólogo Niklas Luhmann. De 
manera sistemática, discutimos cuatro elementos clave de la propuesta 
teórica de Luhmann y exploramos su distinción respecto a otros enfoques 
habitualmente usados en estudios organizacionales, tales como el institu-
cionalismo o el de redes sociales. 
El trabajo de Luhmann constituye una de las teorías sociológicas 
más comprehensivas de la sociedad contemporánea. Hasta el momento, 
hay ejemplos notables de trabajos académicos construidos con el apoyo de 
Luhmann para referirse a temas relacionados con los límites organizacio-
nales desde una perspectiva empírica y teórica (Lane & Bachmann 2002; 
Schreyögg & Seidl 2005; Seidl & Becker 2005, 2006; Hernes 2007; Sydow 
2010; Mohe & Seidl 2011). No obstante, a pesar de estas significativas 
contribuciones, el trabajo de Luhmann sigue estando en gran medida 
sub-considerado por los especialistas organizacionales. 
La falta de ejemplos empíricos incluidos en la teoría de Luhmann 
hace difícil para los especialistas comprender sus conceptos y, más aun, 
encontrar formas de aplicarlos en sus análisis de organizaciones del 
mundo real. Por lo tanto, sintetizamos y discutimos los elementos centra-
les del trabajo de Luhmann. Lo hacemos aclarando sus conexiones y des-
conexiones con las teorías conocidas de las organizaciones, mediante la 
presentación de una definición clara de la terminología luhmanniana y 
usando ejemplos de estudios empíricos de las organizaciones siempre que 
sea posible. El objetivo de nuestro análisis es doble: en primer lugar, dilu-
cidar aún más las formas en que la obra de Luhmann podría contribuir al 
avance de la investigación teórica y empírica sobre las organizaciones 
contemporáneas y, en segundo lugar, poner de relieve las oportunidades 
para reconsiderar las ventajas y limitaciones de los enfoques analíticos 
existentes -tanto del propio Luhmann como de otros especialistas- 
cuando se trata de examinar el papel que desempeñan los límites organi-
zacionales para comprender la supervivencia y el desarrollo de las organi-
zaciones. 
 
1. ORGANIZACIÓN Y ENTORNO 
 
Según Luhmann, las organizaciones surgen y se reproducen al establecer 
sus diferencias respecto a su entorno. Lo explica haciendo uso del trabajo 
de Spencer Brown “Las leyes de la forma” (1979) que señala que una dis-
tinción es una forma de dos lados, en la cual uno de los lados es indicado 
y el otro permanece sin ser marcado. Dice Luhmann que no es posible 
observar ambos lados simultáneamente. Así, la única forma en que una 
organización puede observarse a sí misma es reintroduciendo una nueva 
distinción al interior de la distinción original (re-entry), en otras palabras, 
transformándose en un “observador de segundo orden” (von Foerster 
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1981). Luhmann explica que, dado que las organizaciones no pueden li-
berarse de esta primera distinción, esta se mantiene como un punto ciego, 
no marcado (unmarked space). También hace notar que esto no es un 
problema para las organizaciones; sino, más bien, es el único modo en 
que su auto-observación es posible (Luhmann 2010). 
Este postulado básico del trabajo de Luhmann es importante, por-
que ilustra una paradoja irresoluble ubicada en el centro de la teorización 
organizacional: ni la organización ni su entorno pueden ser entendidos 
sin el respectivo otro, porque representan dos lados de la misma distin-
ción (Luhmann 1994, 1995, 2010). En palabras de Luhmann, “El sistema 
no es ontológica ni analíticamente más importante que el entorno; ambos 
son lo que son solo en referencia mutua” (Luhmann 1995: 173). Tempra-
nos estudios empíricos de organizaciones, tales como los de Selznick 
(1953) o Burns y Stalker (1961), revelaron esta distinción ontológica al 
demostrar que no es posible entender las actividades internas de las orga-
nizaciones sin dar cuenta de lo que está sucediendo en sus respectivos 
entornos. 
Sin embargo, la conceptualización de Luhmann también enfatiza 
otro aspecto de las organizaciones que es aún más importante en los estu-
dios de las organizaciones contemporáneas que operan en entornos rápi-
damente cambiantes (Brown & Eisendhardt 1998). El hecho de que las or-
ganizaciones solo puedan describirse a sí mismas como observadores de 
segundo orden implica que la unidad de las organizaciones solo puede ser 
concebida como oscilación, vale decir, como procesos continuos de revelar 
y ocultar. La identidad de una organización, entonces, es cristalizada y 
sostenida mediante procesos de trazado de límites.  
Esta premisa de la teoría de Luhmann tiene significativas 
repercusiones para el estudio de las organizaciones, porque implica que el 
“trabajo de límites” llevado a cabo por las organizaciones no es solamente 
un aspecto de la operación organizacional, sino el proceso esencial por el 
cual las organizaciones construyen su identidad y son capaces de perdu-
rar. Esta premisa también llama nuestra atención sobre la importancia de 
la agencia de las organizaciones al construir su propia representación de 
su entorno, algo que, como veremos en seguida, es frecuentemente dado 
por obvio en el análisis contemporáneo de las organizaciones. 
 
2. APERTURA Y CLAUSURA: LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS 
AUTOPOIÉTICOS  
 
Richard Scott (2004) describe el surgimiento de la “teoría de sistemas 
abiertos”, durante la década de los 1960s, como uno de los más impor-
tantes cambios en la sociología organizacional. De hecho, desde este pe-
riodo en adelante, los estudios de organizaciones han incluido al entorno 
y los procesos de construcción de límites llevados a cabo por organizacio-
nes como factores cruciales en sus análisis, y lo han hecho de diferentes 
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maneras. Los enfoques económicos han centrado sus explicaciones en la 
capacidad de una organización para gestionar transacciones en formas 
efectivas de costos, enfatizando así la toma de decisiones interna de una 
organización en su relación con su entorno (Williamson 1981; Williamson 
& Ouchi 1981). Los enfoques institucionales se han focalizado más bien 
en el lado opuesto de la distinción, al observar las formas en que las orga-
nizaciones son conformadas por las reglas categóricas o “mitos” que 
operan en sus entornos (Meyer & Rowan 1977; DiMaggio & Powell 1993). 
Por otra parte, mientras los teóricos de poder-dependencia afirmaban que 
lo más importante era el control logrado por las organizaciones sobre re-
cursos limitados (Pfeffer & Salancik 1978), los enfoques de ecología de 
poblaciones proponían la capacidad de una organización para competir 
por recursos, como el principal determinante de la supervivencia y dura-
ción de una organización (Hannan & Freeman 1977, 1993).  
Sugerimos que, al incorporar el concepto de “autopoiesis”, la teoría 
de Luhmann ofrece una oportunidad para moverse más allá del para-
digma de sistemas abiertos en la teorización de la mantención de límites 
de las organizaciones. Los sistemas autopoiéticos son definidos como sis-
temas que, en su operación, producen los elementos que los constituyen 
(Maturana & Varela 1998). Poiesis significa la producción de un producto; 
autopoiesis significa la autoproducción de un sistema como su propio pro-
ducto (Luhmann 2010). Lo importante en este concepto es que enfatiza 
tanto la clausura de una organización –que Luhmann llamó clausura 
operativa– como la apertura de la organización a su entorno –que él defi-
nió como acoplamiento estructural– en cuanto dimensiones igualmente 
importantes para entender el trabajo de las organizaciones (Febbrajo & 
Harste 2013). Este concepto ha sido recientemente revitalizado por los es-
pecialistas organizacionales Padgett y Powell (2012) quienes usaron el 
término de sonido similar, “autocatálisis,” para explicar el funcionamiento 
de las organizaciones. 
 
2.1. CLAUSURA OPERATIVA 
 
De acuerdo con Luhmann, en sus procesos de construcción de límites, las 
organizaciones hacen un mapa de sus entornos de una forma particular: 
las organizaciones solo ven lo que han notado y dejan de ver lo que han 
dejado sin marcar. Un importante corolario de esto es que el entorno per-
cibido por una organización –y, por consiguiente, en el cual ella funciona 
en la práctica– es el resultado de su propia operación, una pintura que la 
misma organización crea y recrea de manera constante.  
A la luz del concepto de clausura operativa de Luhmann, adquieren 
un nuevo e interesante sentido nociones propuestas por otros especialis-
tas organizacionales tales como la “organización que aprende” (Senge 
1990), “desviación organizacional” (Vaughan 1999), “performatividad” en 
organizaciones (MacKenzie et.al 2007; Elyachar 2005) o los procesos de 
“generación de sentido” (sense-making) desarrollados por individuos al 
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interior de organizaciones (Weick 1979, 1995). Si consideramos que las 
organizaciones elaboran un cuadro de su entorno para darle un sentido, 
de acuerdo a su propia delineación de límites, entonces emerge una expli-
cación totalmente diferente sobre el porqué las organizaciones a menudo 
mal interpretan sus entornos o fracasan en reaccionar rápidamente a 
ciertas situaciones. Al respecto, estimamos que, sin el concepto de clau-
sura operacional, el paradigma de sistemas abiertos no alcanza a recono-
cer la importancia de los límites organizacionales, así como tampoco la 
agencia de las organizaciones en el trazado de estos límites, vale decir, la 
capacidad de la organización de producir y reproducir su propia identidad, 
modelar su entorno y ser modelada por el mismo. También el paradigma 
de sistemas abiertos fracasa al dar cuenta de la construcción que hace el 
sistema de su propia pintura del entorno para estar en condiciones de in-
terpretarlo. Para decirlo en una sola frase, el marco analítico de Luhmann 
enfatiza que hay tantos entornos –y mapas de entornos– como organiza-
ciones. 
 
2.2. ACOPLAMIENTO ESTRUCTURAL 
 
A diferencia del modelo de sistemas abiertos, el enfoque de Luhmann 
afirma que es precisamente debido a que las organizaciones son clausura-
das operativamente, que pueden ser abiertas a sus entornos y, por lo 
tanto, pueden estar acopladas estructuralmente a dichos entornos. La 
clausura operativa es un prerrequisito de la apertura. Desde la teoría de 
Luhmann, por lo tanto, es inviable la metáfora de la “organización sin lí-
mites” propuesta en estudios de organizaciones (Ashkenas 2002). Si una 
organización fracasa al preservar sus límites, esto es, su diferencia res-
pecto a su entorno, simplemente cesa de existir como tal. En palabras de 
Luhmann, “la mantención de límites es la mantención del sistema” 
(Luhmann 1995: 17, cursiva en el original).  
En resumen, la noción de los sistemas autopoiéticos de Luhmann 
nos permite referirnos explícitamente a la capacidad de una organización 
para preservar sus límites (clausura operativa) y explotar su relación con 
su entorno (acoplamiento estructural). En tanto la importancia de esta 
dualidad puede pasar desapercibida por el “modelo de sistemas abiertos”, 
lo opuesto ocurre si consideramos el modelo de Luhmann de las organi-
zaciones como sistemas autopoiéticos. En el enfoque analítico de Luh-
mann, tanto la clausura como la apertura de las organizaciones crean la 
condición de posibilidad de la existencia de éstas. 
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FIGURA 1: MODELOS SISTÉMICOS DE LAS ORGANIZACIONES 
 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA 
 
Cada ilustración muestra la diferencia entre un sistema (una organización determi-
nada o población de organizaciones) y su entorno, vale decir, todo lo demás. De iz-
quierda a derecha: el primer gráfico representa el paradigma de sistemas cerrados. 
Los límites de la organización son fijos y el entorno de la organización es gris porque 
permanece inadvertido. El segundo gráfico representa la idea de organizaciones pasi-
vas que en su operación luchan por sobrevivir en entornos hostiles. En este caso, el 
entorno no es gris porque sea pasado por alto por la organización, sino porque esta lo 
ve como “puro ruido”. El tercer gráfico muestra el aumento de la preocupación por la 
“organización del medio ambiente,” enfoque desde el cual el entorno es reconocido 
como un factor crucial en la operación de las organizaciones. Incluso más, las organi-
zaciones no solo pueden ser conformadas, sino que ellas también gestionan activa-
mente su entorno. El cuarto y último dibujo ilustra la noción de sistemas autopoiéti-
cos propuesta por la teoría luhmanniana de los sistemas organizados. La diferencia 
principal –y fundamental– radica en el movimiento y autoproducción de los límites 
organizacionales. Esto muestra: (i) la clausura operativa de la organización, esto es la 
delimitación de la identidad y autonomía de los sistemas y (ii) acoplamiento estructu-
ral, es decir, continuas irritaciones mutuas gatilladas entre el sistema y su entorno.   
 
Hay un aspecto adicional en el cual la teoría de Luhmann puede contri-
buir al momento de analizar el funcionamiento de las organizaciones: 
¿Dónde están los límites de las organizaciones? Recordando a Gregory 
Bateson (1972), es posible decir que los límites de la organización no son 
parte de la organización ni de su entorno. No son definidas por el tiempo 
ni por el espacio demarcado entre una organización y su entorno. Más 
bien, un sistema es su diferencia con su entorno (Luhmann 1995). 
 
3. ACCIONES, COMUNICACIONES Y DECISIONES 
 
Los especialistas organizacionales se han referido consistentemente a la 
noción de acción para estudiar el modo en que las organizaciones ubican 
sus límites. Esto puede haber estado orientado por el análisis de la 
burocracia weberiano y su foco en la acción instrumental que constituyó 
un esfuerzo pionero en el estudio de las organizaciones por la sociología 
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(Weber 1978). Para mencionar otros ejemplos, Frederick Taylor (1970) 
propuso que las organizaciones podrían ser reexaminadas como una suma 
de acciones individuales que podrían ser desmontadas para su revisión y 
control. Posteriormente, Talcott Parsons (1968) distinguió las organizacio-
nes de otros tipos de sistemas sociales por actuar predominantemente 
orientadas al logro de metas específicas (Parsons 1950, 1968). De manera 
más explícita, James Thompson (1967) escribió sobre las “organizaciones 
en acción” para analizar las organizaciones de su tiempo, las que él des-
cribió como sistemas complejos y abiertos enfrentados a la incertidumbre, 
pero necesitando certidumbre (Thompson 1967: 10). Creemos que este 
foco en la acción de la teoría organizacional ha hecho ambiguo el rol de 
los límites de la organización. Estimamos que el término acción no nos 
permite distinguir entre lo que pertenece y lo que no pertenece a una or-
ganización, ni tampoco explicar analíticamente cuándo una organización 
o población de organizaciones empieza y termina.  
A diferencia de las acciones que pueden ser realizadas por un 
individuo solo, Luhmann propuso una operación inherentemente social 
para dar cuenta de lo que sucede dentro y entre organizaciones: Definió la 
comunicación de decisiones como la operación básica que constituye a las 
organizaciones. Luhmann apoyó esto argumentando que una organiza-
ción que solo comunica, sin ser capaz de tomar decisiones, es probable 
que se disuelva en interacciones flojas entre individuos. De este modo, 
para que las organizaciones existan y se desarrollen, es necesario que sus 
comunicaciones sean reconocidas y comunicadas como decisiones (Luh-
mann 2010).  
Según Luhmann, a diferencia de los sistemas de interacción (e.g., 
protestas, demostraciones) o la sociedad, las organizaciones pueden co-
municar fuera de sus límites por su propia cuenta. Por una parte, la socie-
dad comprende todas las comunicaciones posibles y, en consecuencia, no 
puede existir comunicación alguna afuera de sus límites. Y, aunque los 
sistemas de interacción pueden lograr niveles de consenso suficientes para 
transmitir sus demandas, las comunicaciones de estos sistemas son difíci-
les de recordar, trazar, o conectar a comunicaciones futuras (Luhmann 
2010). Luhmann dice que, por su parte, las organizaciones pueden comu-
nicarse con sus entornos porque están dotadas de la memoria necesaria 
para conectar decisiones pasadas con decisiones futuras y visualizar alter-
nativas nuevas o no vistas previamente. 
Elaborando sobre esto, Luhmann define una organización como 
una cadena de decisiones comunicadas, transmitidas por quienes tienen 
derecho a tomar decisiones. La organización asigna la responsabilidad de 
decidir a ciertos individuos, especificando el alcance y ámbito de su juris-
dicción. Como resultado, quienes no pertenecen a la organización no 
pueden tomar decisiones relativas a la organización, sino solo “irritar” la 
dirección o forma que adoptarán dichas decisiones.  
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Vamos a ampliar uno de los ejemplos empíricos de Luhmann para 
mostrar cómo su teoría nos ayuda a determinar los límites de las organi-
zaciones y también para mostrar cómo se pueden proponer formas de in-
vestigar empíricamente la construcción de los límites de una organización 
a través del tiempo. Si uno entra a una organización, por ejemplo, a un 
hospital, una escuela, una galería de arte o asociación virtual, sin ser parte 
de ella e intenta iniciar cualquier tipo de trabajo, tal como prestar un servi-
cio, usar una máquina, cambiar la visualización de artefactos materiales o 
virtuales o participar en una reunión, podría tener un éxito muy limitado. 
Independientemente de las características intrínsecas de la organización, 
pronto quedará en claro que uno no pertenece a la misma y, por lo tanto, 
no puede intervenir directamente en su operación (Luhmann 2010). Luh-
mann afirma que es la capacidad de tomar decisiones la que define qué 
elementos (comunicaciones) forman parte de la organización y cuáles no. 
La definición de Luhmann de los límites de una organización basa-
dos en la toma de decisiones también ilumina lo que sucede en todas las 
organizaciones. Un ejemplo de esto son las empresas multinacionales 
modernas que operan principalmente a través de la contratación externa. 
Aunque numerosas organizaciones pueden, en última instancia, contri-
buir al crecimiento de una empresa importante, solo esta última es capaz 
de tomar decisiones respecto a su funcionamiento. Y, de la misma ma-
nera, solo sus proveedores externos pueden decidir si quieren cumplir con 
los requerimientos de su holding y en qué medida. Una vez más, nadie 
desde el exterior puede tomar decisiones respecto a lo que sucede dentro 
de la red de las organizaciones. 
A partir de esta línea de argumentación se deduce que, a diferencia 
de otros enfoques de análisis, desde la perspectiva de Luhmann, ni la 
formalidad ni la informalidad juegan un papel especial en la construcción 
de los límites organizacionales. Por ejemplo, a diferencia de lo que prede-
ciría el enfoque TCE (Transaction Cost Approach) de Oliver Williamson, 
la formalidad de los intercambios no tiene primacía en la determinación 
de la capacidad de una organización para conectarse con entidades exter-
nas. Por el contrario, las decisiones de una organización se pueden reco-
nocer incluso sin que tengan un efecto conectivo legal. Y en contra de las 
teorías institucionales mencionadas anteriormente, la teoría de Luhmann 
sugiere que no hay ninguna razón para considerar que se dan por senta-
das las prácticas culturales y los valores como el factor principal para ex-
plicar la conexión de una organización con su entorno institucional (Luh-
mann 2010). 
Examinemos otros enfoques analíticos que se utilizan ampliamente 
en los estudios actuales de las organizaciones para aclarar la contribución 
de las propuestas de Luhmann a este respecto. El enfoque de “arraigo,” 
(embeddedness) de Granovetter y, en general, los enfoques de redes, ori-
ginalmente desarrollados en la década de los 1970s (Granovetter 1973; 
White 1981; Burt 1992; Uzzi 1996; Podolny & Page 1998; Ferrary & 
Granovetter 2009) proporcionan un marco adecuado para comprender la 
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operación de organizaciones o arreglos de organizaciones que están en 
constante flujo y son de estructura compleja. Una clara ventaja de estos 
enfoques es que, a diferencia de los teóricos de la contingencia o institu-
cionalistas, no solucionan la forma de la organización de acuerdo a pre-
dicciones particulares. Además de esto, mientras que los enfoques de re-
des podrían ayudarnos a superar estas barreras analíticas, no parecen res-
ponder a la pregunta que nos planteamos al comienzo de esta sección: 
¿qué pertenece a una organización y qué no?;¿dónde están los límites de 
las organizaciones? Desde este enfoque analítico, cualquier cosa puede ser 
parte de una red organizacional. A diferencia de la teoría de Luhmann, 
por lo tanto, la metáfora de la “organización sin límites” puede ser apo-
yada desde una perspectiva de redes. 
Sostenemos que el marco conceptual de “arraigo” ofrece una mi-
rada perspicaz para la comprensión de formas complejas de organización 
y, lo que es más importante, para el estudio empírico de la formación y 
desarrollo de redes de organizaciones. No obstante, estimamos que, desde 
un punto de vista teórico, este enfoque simplifica en exceso el rol de los 
límites de la organización en la mantención y reproducción de los siste-
mas organizacionales. Si, en su lugar, consideramos la teoría de Luhmann 
como nuestro punto de partida analítico, nos daremos cuenta de que la 
formación de redes se extiende mediante acoplamientos estructurales que 
respetan los límites organizacionales, debido a que cada sistema es un 
agente particular con la capacidad de generar su propia reproducción (vale 
decir, la clausura operativa). 
Desde el enfoque de Luhmann, por lo tanto, el hecho de que las or-
ganizaciones busquen una relación simbiótica1 con otras organizaciones, 
de ninguna manera reduce la importancia de los límites de las 
organizaciones. Como hemos visto, según Luhmann, las organizaciones 
son a la vez abiertas y cerradas. Debido a esto, las organizaciones son ca-
paces de comunicarse con su entorno, precisamente porque son unidades 
distinguibles unas de otras, sin importar lo complejas o maleables que 
sean. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                
1 Si recordamos los casos de simbiosis de la biología, veremos que el régimen de simbiosis consiste en 
una forma de acoplamiento estructural entre sistemas que mantienen su identidad y no pasan a ser 
parte uno del otro. 
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FIGURA 2: ENFOQUES DE REDES VERSUS SISTEMAS AUTOPOIÉTICOS DE LUHMANN 
 
FUENTE: ELABORACIÓN PROPIA 
 
La figura de la izquierda tiene por objeto representar el “enfoque de arraigo” o enfo-
ques de redes en general, los cuales consisten, fundamentalmente, de nodos (es decir, 
individuos, organizaciones o poblaciones de organizaciones) conectadas por aristas. 
La figura de la derecha ilustra el enfoque de Luhmann, según el cual los límites de las 
organizaciones no pueden darse por sentado. A diferencia del enfoque de Luhmann, 
la metáfora de la “organización sin límites” puede ser sostenida desde un enfoque 
analítico de redes. 
 
Tal como se representa en la figura 2, creemos que la teoría de Luhmann 
ofrece una plataforma teórica mejorada en comparación con el enfoque de 
"arraigo" en particular o en general de enfoques de redes, con respecto a 
reconocer analíticamente los límites de las organizaciones, es decir, el 
punto en el que las organizaciones comienzan y terminan. Esto es 
especialmente relevante en la sociedad contemporánea, dado que los lí-
mites de las organizaciones se han vuelto más flexibles y, por lo tanto, 
más difíciles de distinguir. En nuestros días, los cambios se aceleran, del 
mismo modo que la necesidad de las organizaciones de redefinir sus lí-
mites. Sin embargo, el hecho de que las formas complejas y acopladas 
flojamente de organización estén ganando predominio no significa que 
los límites de los sistemas se estén borrando gradualmente o que los lí-
mites de las organizaciones estén perdiendo su importancia. Ahora más 
que nunca, las organizaciones necesitan mantener sus límites para ser ca-
paces de gestionar y anticipar los cambios en sus entornos.  
Stefan Kühl (2016) advierte contra los peligros de las jerarquías 
aplanadas y la desatención de los límites. Las organizaciones reaccionaron 
a la rápida transformación de los mercados y a los adelantos tecnológicos 
con grupos de trabajo (workshops, task forces) que juntaban a empleados 
de diferentes roles funcionales. Los proyectos de grupo comenzaron a 
completar o reemplazar crecientemente a las jerarquías funcionales. Se 
puede observar las experiencias pasadas de compañías, cuerpos adminis-
trativos y organizaciones políticas con el derrumbe de sus jerarquías y los 
 Repensando los límites de las organizaciones por medio de la teoría de sistemas organizacionales de 
Niklas Luhmann  
 
31 
esfuerzos por la descentralización. Parecería que el impulso a romper to-
dos los límites, tanto internos como externos, amenaza con hacer difusa a 
toda la organización, privando a las organizaciones de su cohesión in-
terna. Esto conduce a tres dilemas de nuevo cuño:  
 
1. Los empleados pierden su imagen clara de la organización (dilema 
de la identidad). 
2. Las organizaciones dedicadas a la innovación y el cambio crean 
zonas de inseguridad dentro de su organización, las que amenazan 
con impulsar una “politización permanente” de los procesos inter-
nos y la toma de decisiones (dilema de la politización).  
3. En reacción a la complejización, cada vez más organizaciones 
recurren a estrategias simplificadoras, pero es precisamente este im-
pulso a la simplificación de procesos el que conduce a una compleji-
dad creciente, aunque no sea percibida como tal (dilema de la com-
plejidad).  
 
4. CONSENSO, CONFLICTO Y COORDINACIÓN 
 
Hay un último aspecto del enfoque de Luhmann que debemos considerar 
en nuestro esfuerzo por mostrar cómo su teoría puede contribuir a la in-
vestigación contemporánea de organizaciones: el rol de los conflictos y 
contradicciones. Luhmann sugiere que, dado que la operación básica de 
las organizaciones es la comunicación de decisiones, cada selección de 
una comunicación incluye su contradicción. Y cada vez que una comuni-
cación es negada y este rechazo se comunica, surge el conflicto. De esta 
manera, el conflicto y las contradicciones están siempre latentes en la 
operación de las organizaciones. Sobre esta base, Luhmann afirma que lo 
importante para el mantenimiento de los límites de las organizaciones no 
son la armonía ni la disonancia por sí mismas, sino la coordinación. Según 
Luhmann, el conflicto es tan capaz como el consenso de conectar las de-
cisiones anteriores con las decisiones posteriores y, de ese modo, de ga-
rantizar el mantenimiento de los límites de una organización. 
Al enfocar su mirada en la coordinación, en lugar del acuerdo o 
consenso, Luhmann aclara aspectos importantes del funcionamiento de 
las organizaciones. A diferencia de los modelos de sistemas de Thompson 
o de Parsons anteriormente mencionados, en el enfoque de Luhmann, los 
entornos enfrentados por las organizaciones no son vistos como 
inevitablemente turbulentos o impredecibles, ni son los entornos vistos 
como algo que necesariamente evoluciona hacia una mayor estabilidad y 
orden, como parecen predecir las teorías institucionales. Los modelos de 
sistemas abiertos no pueden reconocer cómo las organizaciones logran 
movilizar y explotar valores en conflicto, con el fin de ser capaces de colo-
car sus límites y perdurar. Luhmann explica que los valores son esencial-
mente proposiciones de sentido que las organizaciones seleccionan con el 
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fin de tomar decisiones. En este proceso, los valores pueden (y deben) ser 
aceptados o rechazados por las organizaciones. Por lo tanto, la adopción 
de una orientación de valor particular por una organización, en un mo-
mento dado, incluye necesariamente un conflicto entre los diferentes ór-
denes de valor (Luhmann 2010). Con respecto a esto, la teoría de Luh-
mann nos recuerda que, aunque meta-valores más o menos estables coin-
cidan al interior o entre sistemas organizacionales, muchos valores dife-
rentes que compiten entre sí necesariamente operan en la definición que 
hacen las organizaciones de sus límites. Como resultado, en contra de los 
enfoques institucionales, Luhmann pone de manifiesto que la base de la 
legitimidad puede variar mucho de una organización a otra, así como de 
una red de organizaciones a otra, dependiendo de cada situación (Luh-
mann 2010). En resumen, el orden se genera en y por las organizaciones, 
pero este es orden al borde del caos (Fontdevila, Opazo & White 2011). 
En esta perspectiva, la teoría de Luhmann se corresponde con una 
serie de estudios empíricos de las organizaciones contemporáneas. A tra-
vés de la investigación etnográfica en empresas de Silicon Valley en 
Nueva York, David Stark (Girard & Stark 2003; Stark 2009) muestra cómo 
múltiples principios de legitimación (orders of worth) coexisten simultá-
neamente en organizaciones y se reordenan constantemente dentro de las 
organizaciones, con el fin de que estas puedan sobrevivir y perdurar. De 
manera semejante a la teoría de Luhmann, Stark (2009) llega a la conclu-
sión de que uno de los principales desafíos de las organizaciones contem-
poráneas es pasar de la coordinación por conocimientos compartidos a la 
coordinación por malentendidos. A un nivel más amplio, un estudio de 
Brian Uzzi (1996) sobre tiendas de ropa en Nueva York encontró que di-
versas lógicas operan dentro del sistema de intercambio inter-
organizacional de las empresas. Las empresas pueden decidir unirse a una 
red basada en principios diferentes - o incluso contradictorios - tales como 
aumentar sus posibilidades de supervivencia, adquirir información deta-
llada, conseguir un estatus más alto o asegurar mayores beneficios. 
En suma, estos estudios, en conjunto con el enfoque de Luhmann, 
ofrecen un marco conceptual analítico que permite que pretensiones nor-
mativas competidoras sean parte de la formación y desarrollo de una or-
ganización o redes de organizaciones. Estimamos que este tipo de enfo-
ques presenta una solución a la inconmensurabilidad de las lógicas insti-
tucionales que se han encontrado estar en juego dentro y a través de las 
organizaciones contemporáneas. Esta línea de argumentación puede ayu-
darnos a enfrentar la cuestión de cómo se logra la coordinación en, por y 
entre las organizaciones ante la multiplicidad de sistemas de valores que 
funcionan en la sociedad contemporánea. Dado que las organizaciones 
son operacionalmente cerradas, y definen sus propios mapas de sus en-
tornos, su participación en las redes necesariamente ocurre como una 
“coordinación pragmática de opacidades” (Rodríguez & Torres 2007). 
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CONCLUSIÓN 
 
Hemos esbozado una serie de aportes que la teoría de Luhmann puede 
ofrecer a la teoría e investigación contemporáneas de los límites organiza-
cionales. En primer lugar, hemos señalado cómo la distinción básica de 
Luhmann entre organización/entorno afirma que los procesos de 
construcción de límites son el mecanismo clave que explica la existencia y 
la resistencia de una organización. En segundo lugar, hemos descrito 
cómo el concepto de autopoiesis de Luhmann puede abrir avenidas para 
reexaminar las implicaciones y limitaciones del "paradigma de sistemas 
abiertos" que todavía domina en la teoría organizacional contemporánea 
(Scott & Davis 2003). Puede hacerlo, hemos indicado, resaltando el fun-
cionamiento cerrado y abierto de los sistemas organizacionales. En tercer 
lugar, señalamos que el énfasis de Luhmann sobre la comunicación de de-
cisiones como el principal elemento que constituye a las organizaciones 
puede permitirnos distinguir mejor los límites de las organizaciones o po-
blaciones de organizaciones. Por último, hemos explicado cómo en línea 
con estudios organizacionales contemporáneos, el foco de Luhmann en la 
coordinación, como opuesta al orden o el desorden en sí mismos, puede 
ampliar nuestro conocimiento acerca de cómo las organizaciones se desa-
rrollan, explotando lógicas institucionales diferentes dentro de un solo 
dominio o entre dominios. Si bien todos estos elementos de la teoría de 
Luhmann tienen el potencial de arrojar luz sobre los análisis contemporá-
neos de organizaciones, creemos que es necesaria una amplia investiga-
ción empírica para evaluar el grado en que el enfoque de Luhmann puede 
ayudar a abordar estas cuestiones.  
Concluimos proponiendo dos formas en que la obra de Luhmann 
puede iluminar futuras investigaciones acerca de las organizaciones. Al 
afirmar que la comunicación es el componente central de las organizacio-
nes, sugerimos que el marco conceptual de Luhmann es particularmente 
adecuado para la investigación que tiene por objeto examinar la función 
de una organización sobre la base de sus comunicaciones, en lugar de 
mediante la observación de las actividades de la vida real, los objetivos, y 
las rutinas de los distintos miembros de una organización. Este es el caso 
de muchos estudios empíricos de organizaciones realizados en retrospec-
tiva; casos en los que los investigadores no pueden seguir a los miembros 
de la organización en acción, sino que, mediante el uso de datos secunda-
rios, teniendo acceso a la “vida” de la organización solo a través de las 
comunicaciones transmitidas en y por la organización y que han quedado 
registradas. Son ejemplos de este tipo de estudios las investigaciones de la 
organización de la NASA, conducidas por Diane Vaughan (1996,1998) y el 
estudio de Anteby y Molnar (2012) sobre la organización aeronáutica 
“Sneema.” En ambos casos, los autores utilizan las comunicaciones orga-
nizacionales como la principal fuente de datos para comprender aspectos 
específicos de la vida de una organización. Mientras que Vaughan se basa 
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en los archivos históricos como la ventana principal para “ver” cómo se 
tomó la decisión de lanzamiento del Challenger en la NASA, Anteby y 
Molnar se centran en los boletines internos de Snecma con el fin de exa-
minar la supervivencia de la empresa durante un período de 50 años. Pro-
ponemos que el foco de Luhmann sobre las comunicaciones y decisiones 
para entender cómo perduran las organizaciones podría ser muy útil para 
este tipo de análisis histórico de las organizaciones. 
Por otra parte, la importancia de la dinámica entre una organización 
y su entorno presupuesta en la teoría de Luhmann puede ofrecer posibili-
dades alternativas interesantes para el estudio de las relaciones de poder, 
un tema que, en repetidas ocasiones, ha demostrado ser fundamental para 
el estudio de las organizaciones (por ejemplo, Perrow 1986, Coleman 
1974). Luhmann describe a las organizaciones como sistemas complejos 
dotados de la capacidad para establecer sus límites respecto a su entorno. 
A partir de esto, una manera en que el marco conceptual de Luhmann 
puede orientar el estudio de la dinámica del poder consiste en la forma de 
simples “decisiones comunicadas” (es decir, la producción de diferencias) 
que operan a nivel discursivo en el curso del desarrollo de las organizacio-
nes. La dinámica de la toma de decisiones organizacionales descrita por 
Luhmann es informativa y detallada. Estudios empíricos podrían explorar 
esta dinámica dentro y a través de organizaciones tratando, por ejemplo, 
una organización como el sistema focal y analizar el contenido de los in-
tercambios comunicativos en lo que se refiere a variables independientes 
pertinentes, tanto dentro como fuera de la organización. Este enfoque po-
dría impulsar a los investigadores a dejar de lado ideas preconcebidas 
acerca de las fuerzas sociales que podrían dirigir las relaciones dentro y 
entre organizaciones y, en su lugar, alentar investigaciones que permitan 
emerger, de los mismos análisis, factores guías novedosos e inespera-
dos.RM 
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